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学位取得 ○ ○ X X
対象者 学生 社会人 社会人 企業
参加者職歴 数年就職経験 数年～ 10年以上 当該企業社員
参加者職位 - 課長～社長 部長/役員/社長 幹部社員

















・ハーバード・ビジネススクール（2010 年、2011 年、2012 年、2013 年） 
・ペンシルベニア大学ウォートンスクール（2010 年、2011 年、2012 年、2013 年） 
・シカゴ大学ブーススクール（2010 年、2011 年） 
・デューク大学フュークアスクールオブビジネス（2010 年） 
・デューク・コーポレート・エデュケーション（2010 年） 
・MIT（2011 年、2013 年） 
 欧州・アジア 
 ・インシアード（仏・シンガポール校）（2010 年） 
 ・シカゴ大学ブーススクール（米・シンガポール校）（2010 年） 
 ・南洋理工大ビジネススクール（シンガポール、2010 年） 
 ・シンガポール政府・経済開発庁（2010 年） 
 ・人的資源リーダーシップ機構（HCLI）（シンガポール、2010 年） 
 ・インド・スクール・オブ・ビジネス（2010 年） 
 ・インド経営大学院・コルカタ校（2010 年） 
 ・インド経営大学院・バンガロール校（2010 年） 
 ・北京大学（2010 年） 
 ・清華大学経済管理学院（2010 年） 

































第 2 章では本論文の前提となる仮説を先行研究より設定する。 
第 3 章では仮説をアンケート調査により検証する。 
第 4 章ではリサーチクエスチョンと普及の課題について考察する。 
























































































































































































する Off-JT からなる（図 2-4）。 
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表 2-3 ビジネススクール卒業生の年収比較 

















1 2 Harvard University 133,000 182,000 3,867,903
2 4 University of Pennsylvania (Wharton) 137,000 161,000 3,491,372
3 7 Columbia University 119,000 165,000 3,349,669
4 6 Stanford University 123,000 149,000 3,327,145
5 12 Dartmouth College (Tuck) 124,000 142,000 3,146,031
6 3 Northwestern University (Kellogg) 117,000 141,000 3,085,680
7 9 Massachusetts Institute of Technology
(Sloan)
121,000 137,000 3,031,132
8 1 University of Chicago (Booth) 111,000 137,000 2,970,437
9 10 University of California - Berkeley (Haas) 110,000 134,000 2,960,527
10 13 New York University (Stern) 106,000 135,000 2,918,748
11 16 University of Virginia (Darden) 105,000 138,000 2,908,136
12 8 Duke University (Fuqua) 105,000 131,000 2,858,021
13 11 Cornell University (Johnson) 102,000 138,000 2,844,421
14 14 University of California - Los Angeles(Anderson) 100,000 134,000 2,807,378
15 24 Yale University 102,000 138,000 2,750,657
16 19 Carnegie Mellon University (Tepper) 105,000 122,000 2,659,342
17 17 University of North Carolina(Kenan-Flagler) 92,600 122,000 2,607,451











































表２-４ MBAの取得目的（GMAC&Executive  MBA Council,2003） 
米国人 １)個人的成長50%  ２）キャリア選択肢
拡大43% 
３）高い給与37% 















































































































































































と人間的資質でグローバル経営者の能力の 71 点以上は満たされる」と 69.9％の人が回答
している。特に４１％の人は 81 点以上の高い点数をつけている（表 3-3）。図 3-1 のヒス








High（9～10） 79 25.9 High（9～10） 69 22.6
Middle（5～8） 200 65.6 Middle（5～8） 203 66.6
Low（1～4） 26 8.5 Low（1～4） 33 10.8
合計 305 合計 305
High（9～10） 47 15.4 High（9～10） 59 19.3
Middle（5～8） 233 76.4 Middle（5～8） 195 63.9
Low（1～4） 25 8.2 Low（1～4） 51 16.7
合計 305 合計 305
High（9～10） 85 27.9 High（9～10） 68 22.3
Middle（5～8） 197 64.6 Middle（5～8） 203 66.6
Low（1～4） 23 7.5 Low（1～4） 34 11.1
合計 305 合計 305
High（9～10） 100 32.8 High（9～10） 51 16.7
Middle（5～8） 187 61.3 Middle（5～8） 218 71.5
Low（1～4） 18 5.9 Low（1～4） 36 11.8
合計 305 合計 305
High（9～10） 77 25.2 High（9～10） 50 16.4
Middle（5～8） 209 68.5 Middle（5～8） 225 73.8
Low（1～4） 19 6.2 Low（1～4） 30 9.8
合計 305 合計 305
High（9～10） 125 41.0 High（9～10） 51 16.7
Middle（5～8） 161 52.8 Middle（5～8） 214 70.2
Low（1～4） 19 6.2 Low（1～4） 40 13.1
合計 305 合計 305
High（9～10） 104 34.1 High（9～10） 97 31.8
Middle（5～8） 183 60.0 Middle（5～8） 184 60.3
Low（1～4） 18 5.9 Low（1～4） 24 7.9
合計 305 合計 305
High（9～10） 81 26.6 High（9～10） 69 22.6
Middle（5～8） 199 65.2 Middle（5～8） 213 69.8
Low（1～4） 25 8.2 Low（1～4） 23 7.5
合計 305 合計 305
High（9～10） 57 18.7 High（9～10） 60 19.7
Middle（5～8） 205 67.2 Middle（5～8） 220 72.1
Low（1～4） 43 14.1 Low（1～4） 25 8.2
合計 305 合計 305
High（9～10） 79 25.9 High（9～10） 64 21.0
Middle（5～8） 203 66.6 Middle（5～8） 213 69.8
Low（1～4） 23 7.5 Low（1～4） 28 9.2
合計 305 合計 305
High（9～10） 50 16.4 High（9～10） 79 25.9
Middle（5～8） 212 69.5 Middle（5～8） 209 68.5
Low（1～4） 43 14.1 Low（1～4） 17 5.6





































































べると２つの参加型 Off-JT プログラムに対する評価が大きく異なる。 
 
表 3-3 次世代経営者を育てる有効な手段 
 






効でないと思っている人も 3 つの手段で 15.1%以下と少ない。ただし「講義」については
有効でないと考え得る人が 24.6%と突出しており４人に 1 人が有効でないと考えている。 







% 度数 列の N % 度数 列の N % 度数 列の N %
High（9～10） 43 14.1 9 60.0 20 11.5 14 12.1
Middle（5～8） 231 75.7 4 26.7 142 81.6 85 73.3
Low（1～4） 31 10.2 2 13.3 12 6.9 17 14.7
合計 305 15 174 116
High（9～10） 36 11.8 12 80.0 15 8.6 9 7.8
Middle（5～8） 230 75.4 2 13.3 149 85.6 79 68.1
Low（1～4） 39 12.8 1 6.7 10 5.7 28 24.1
合計 305 15 174 116
High（9～10） 26 8.5 10 66.7 11 6.3 5 4.3
Middle（5～8） 233 76.4 4 26.7 150 86.2 79 68.1
Low（1～4） 46 15.1 1 6.7 13 7.5 32 27.6
合計 305 15 174 116
High（9～10） 21 6.9 9 60.0 6 3.4 6 5.2
Middle（5～8） 209 68.5 4 26.7 141 81.0 64 55.2
Low（1～4） 75 24.6 2 13.3 27 15.5 46 39.7























































度数 列の N % 度数 列の N % 度数 列の N % 度数 列の N %
子会社経営幹部や経営企画部門等経
営管理の実体験（経営幹部OJT） 123 40.3 10 66.7 77 44.3 36 31
経営トップがリーダーシップを発揮する
自社幹部養成プログラムけ幹部養成 138 45.2 12 80 86 49.4 40 34.5
疑似経営者体験やケース討議等の参
加型の経営者教育プログラム 58 19 7 46.7 26 14.9 25 21.6
経営者理論を教える講義形式の知識
教育（日本の大学の伝統的な授業、 71 23.3 3 20 39 22.4 29 25
その他 4 1.3 0 0 2 1.1 2 1.7
経営人材育成方法は知らない／未実
施 62 20.3 2 13.3 24 13.8 36 31


















表３-５から経営人材の育成法として「経営幹部向けの OJT」と Off-JT の「トップ主導































































表 3-6 海外や英語の講座の採用／不採用理由 
 
  
度数 列の N % 度数 列の N % 度数 列の N % 度数 列の N %
1.英語でのコミュニケーション力も強化できる 73 62.4 9 90.0 49 59.8 15 60.0
2.グローバルスタンダードを体験できる 81 69.2 6 60.0 60 73.2 15 60.0
3.経営トップの方針 40 34.2 6 60.0 31 37.8 3 12.0
4.社内公用語が英語だから 13 11.1 2 20.0 7 8.5 4 16.0
5.自社で実績や効果がある 19 16.2 5 50.0 11 13.4 3 12.0
6.有名だから、評判がよいから 9 7.7 3 30.0 6 7.3 0 0.0
7.日本にはよいプログラムがないから 11 9.4 2 20.0 5 6.1 4 16.0
8.その他 3 2.6 1 10.0 2 2.4 0 0.0
9.わからない 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0
合計 117 10 82 25
1.言葉に慣れるまで時間がかかり本来の目的が達成できない29 23.0 1 33.3 17 25.0 11 20.0
2.学ぶ内容が自分の企業や環境と違いすぎる 26 20.6 0 0.0 11 16.2 15 27.3
3.トップの思いや関与が足りないので学んだことを生かせない24 19.0 0 0.0 10 14.7 14 25.5
4.費用がかかりすぎる 28 22.2 0 0.0 14 20.6 14 25.5
5.実績や効果が不明 48 38.1 2 66.7 23 33.8 23 41.8
6.海外のプログラムや英語のプログラムの情報が無い19 15.1 0 0.0 5 7.4 14 25.5
7.日本のプログラムで十分 22 17.5 1 33.3 14 20.6 7 12.7
8.その他 7 5.6 0 0.0 4 5.9 3 5.5
9.わからない 12 9.5 1 33.3 7 10.3 4 7.3













































 表 3-7 よりマネジメントスクールのエグゼクティブプログラムである疑似経営者体験や
ケース討議は全体で 19%しか導入していない。ところが経営者育成に成功している企業で
は 46.7%と半数の企業が導入している。しかしその度数は７件であり全体 305 件の 2.3%












度数 列の N % 度数 列の N % 度数 列の N % 度数 列の N %
1.子会社の経営幹部や経営企画部門等の経営管理の実体験（経営幹部向けのOJT）123 40.3 10 66.7 77 44.3 36 31.0
2.経営トップがリーダーシップを発揮する自社幹部養成プログラム（コーポレートユニバーシティ、海外のビジネススクールやコンサルティング会社の個別企業向け幹部養成ワークショップ等）138 45.2 12 80.0 86 49.4 40 34.5
3.疑似経営者体験やケース討議等の参加型の経営者教育プログラム（海外のビジネススクールの経営教育プログラム等）58 19.0 7 46.7 26 14.9 25 21.6
4.経営者理論を教える講義形式の知識教育（日本の大学・ビジネススクールの伝統的な授業、座学等）71 23.3 3 20.0 39 22.4 29 25.0
5.その他 4 1.3 0 0.0 2 1.1 2 1.7
6.自社の経営人材（経営トップを含む上級経営幹部）育成方法は知らない／実施していない62 20.3 2 13.3 24 13.8 36 31.0

































































































% 度数 列の N % 度数 列の N % 度数 列の N %
High（9～10） 43 14.1 9 60.0 20 11.5 14 12.1
Middle（5～8） 231 75.7 4 26.7 142 81.6 85 73.3
Low（1～4） 31 10.2 2 13.3 12 6.9 17 14.7
合計 305 15 174 116
High（9～10） 36 11.8 12 80.0 15 8.6 9 7.8
Middle（5～8） 230 75.4 2 13.3 149 85.6 79 68.1
Low（1～4） 39 12.8 1 6.7 10 5.7 28 24.1
合計 305 15 174 116
High（9～10） 26 8.5 10 66.7 11 6.3 5 4.3
Middle（5～8） 233 76.4 4 26.7 150 86.2 79 68.1
Low（1～4） 46 15.1 1 6.7 13 7.5 32 27.6
合計 305 15 174 116
High（9～10） 21 6.9 9 60.0 6 3.4 6 5.2
Middle（5～8） 209 68.5 4 26.7 141 81.0 64 55.2
Low（1～4） 75 24.6 2 13.3 27 15.5 46 39.7

























































































1.会社の方向性やあり方を示す技能 .462** .358** .328** .207**
2.課題の発掘・打ち手を考える技能 .449** .393** .399** .290**
3.どのように論理展開するかシナリオを考えられる技能.441** .379** .347** .301**
4.戦略の仮説検証（PDCA）を考え実行する技能 .542** .452** .440** .391**
5.財務的な視点から分析できる技能 .476** .438** .418** .336**
6.変化に気付く技能 .438** .347** .344** .244**
7.異なる文化を持つ人材との協業ができる技能 .426** .343** .373** .259**
8.語学力、プレゼンテーションなどの技能 .365** .400** .389** .341**
9.人材開発、モチベーション向上を行える技能 .403** .462** .432** .347**
10.合意形成、相互理解の推進などの技能 .509** .469** .441** .371**
11.チャネル開拓や提携を決める技能 .448** .469** .459** .386**
12.ＩＴを戦略的に活用できる技能 .372** .432** .450** .429**























































1.創造性 .449** .403** .414** .300**
2.堅実さ .462** .398** .412** .363**
3.ダイナミックさ .468** .444** .427** .345**
4.情熱 .490** .434** .417** .298**
5.冷静・沈着 .507** .437** .439** .351**
6.決断力・度胸 .477** .390** .379** .256**
7.前向き・未来思考 .499** .465** .458** .339**
8.明るさ .444** .432** .453** .356**
9.愛情・やさしさ .455** .495** .494** .411**
10.倫理観・誠実さ .493** .497** .507** .383**
11.省察する姿勢・内省的 .464** .460** .472** .413**
12.回復力・立ち直りの早さ .510** .486** .481** .382**
13.忍耐力・我慢強さ .556** .483** .477** .410**
14.謙虚さ .491** .475** .485** .384**
15.傾聴力・多様な意見の受容性 .536** .501** .493** .398**
16.素直さ .489** .487** .511** .416**
17.頑固さ .340** .343** .329** .276**
18.義理堅さ .435** .444** .472** .395**
19.責任感・不退転の決意 .515** .419** .392** .272**
20.峻厳さ・厳しさ .394** .403** .371** .291**
21.冷徹さ .377** .391** .402** .343**
22.貪欲さ・ハングリー精神 .392** .419** .405** .382**



























度数 列の N % 度数 列の N % 度数 列の N % 度数 列の N % 度数 列の N % 度数 列の N %
1.子会社の経営幹部や経営企画部門等の経営管理の実体験





14 30.4 13 43.3 8 30.8 19 45.2 29 49.2 55 53.9
3.疑似経営者体験やケース討議等の参加型の経営者教育プロ
グラム（海外のビジネススクールの経営教育プログラム等） 3 6.5 8 26.7 2 7.7 8 19.0 9 15.3 28 27.5
4.経営者理論を教える講義形式の知識教育（日本の大学・ビ
ジネススクールの伝統的な授業、座学等） 10 21.7 9 30.0 4 15.4 6 14.3 13 22.0 29 28.4
5.その他 1 2.2 0 0.0 0 0.0 2 4.8 1 1.7 0 0.0
6.自社の経営人材（経営トップを含む上級経営幹部）育成方
法は知らない／実施していない 11 23.9 8 26.7 8 30.8 8 19.0 5 8.5 22 21.6










































































































































9 80 107 15 211
4.3% 37.9% 50.7% 7.1% 100%























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































学長（含親会社役員) 6 46.2% 社長・会長 8 61.5%
プログラム参加者OB 5 38.5% 役員・パートナー 4 30.8%
パンフ等その他 2 15.4% 参加者本人 3 23.1%






























ティブプログラムの上級幹部向け講座 AMP(Advanced Management Program)を用い4-1-2
章で検証した。ここでは日本のプログラムのカリキュラムをより具体的な必要能力に対応
付けてみることで実現可能性を検証する。 



















































































































































































































































































































































講師 外部講師に加え、自社トップの積極的関与 一流講師 一流講師
教材 市販品または自作 海外ビジネススクールと同等の日本語教材 現地の教材（高度な語学力必要）










受講料 － ○ ○
旅費宿泊費 △ △ ○
講師謝礼 ○ － －
設備・維持費 （○） － －



















































































































































































































































































































































































6 American Management Association 世界最大の人材育成組織。 
7 シカゴ大学ビジネススクールのエグゼクティブエデュケーションとグリーチャーセンタ
ーのAssociate Dean Stephen LaCivita氏への2009年 11月インタビュー時の米国ビジ
ネススクールの市場と企業研修市場のディスカッション。出典はDonald Vanthournout , 
Kurt Olson, John Ceisel, Andrew White, Tad Waddington, Thomas Barfield, Samir Desai, 
Craig Mindrum(2006)“Return on Learning Training for High performance at Accenture” 
Agate B2等。シカゴ大学のStephen LaCivita氏には、2009年 11月及び2010年 11月
のインタビューで米国ビジネススクールの現状について貴重なアドバイスもらった。 






11 Wharton の Robertson学長、Executive Education担当 Wingard副学長とのディスカッ
ション（2010年 11月） 














18 Business Education 2010 (Financial Times) 
19スタンフォード卒が最もベンチャー資金を集めた（The University Entrepreneurship 
Report） 
http://www.cbinsights.com/blog/venture-capital/university-entrepreneurship-report  
20高度な教育訓練は Secondary education enrollment rate 、Tertiary education 
enrollment rate、 Quality of the educational system、Quality of math and science 
education、Quality of management schools 、Internet access in schools、Local 
availability of research and training services、Extent of staff trainingから
成り立つ。 
21 AACSB ホームページ参照 http://www.aacsb.edu/ 
22 AMBA ホームページ参照http://www.mbaworld.com/ 
23 EFMD ホームページ参照 https://www.efmd.org/ 
24 Duke大学ビジネススクール、Duke Corporate Educationのインタビュー 









32 一橋大学大学院商学研究科ホームページ http://www.cm.hit-u.ac.jp/mba/index.html 
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（               ） 
問 2 貴社の国内外子会社、現地法人等を含めた連結ベースでの売上高、従業員数について御
記入下さい。売上高については海外売上高、従業員数については海外拠点従業員数（日本人社









1.  8 割以上 
2.  5 割以上、8 割未満 
3.  3 割以上、5 割未満 
4.  2 割以上、3 割未満 
5.  1 割以上、2 割未満 





十兆 兆 千億百億十億 億 千万百万十万 万 千円
売上高
内、海外売上高








1.  8 割以上 
2.  5 割以上、8 割未満 
3.  3 割以上、5 割未満 
4.  2 割以上、3 割未満 
5.  1 割以上、2 割未満 
6.  1 割未満（1 名以上はい
る） 





















15. その他（具体的に                             ） 
16. 特に課題は抱えていない 
 
問 5 今後 5～10 年後の貴社の経営を見据えた時、どのような経営人材が特に必要とされると
お考えでしょうか。下記の選択肢の中から、該当するものに 3 つまで○を付けてください。（最















12. その他（具体的に                             ） 
問 6 次世代経営人材※にはどのような能力が必要とお考えでしょうか。ここでは能力を「経営
技能」、「人間的資質」に分けて整理しております。それぞれの能力について、以下の選択肢の











































（                  ） 
 
問 7  BRICs、VISTA 等の新興国におけるビジネスの責任者やリーダー（海外支社長、拠点長
等）には、どのような能力が必要とお考えでしょうか。「経営技能」、「人間的資質」それぞれ
について、問 6 の選択肢の中からそれぞれ最大 3 つまで御選択いただき、該当する選択肢の番
号を、下記の回答欄にご記入ください。（3 つまで） 
（回答欄） 
 前頁問 6 の選択肢の中から御選択頂き、数字を御記入ください 
経営技能    







  下記選択肢の中から御選択頂き、数字を御記入ください 
次世代経営人材に求めら
れる業務経験 
   
これまでの経営人材に求
められてきた業務経験 






































既存事業のトップ 1 2 
新規事業のトップ 1 2 
先進国の海外現地法人のトップ 1 2 








問 10 過去 10 年間程度、貴社では次世代経営人材が順調に育っているとお考えでしょうか。
以下の選択肢の中から、お考えに最も近いものを御選択ください（○は１つだけ） 
1. 順調に育っている  ⇒問 11 にお進みください 
2. どちらかと言えば順調に育っている  ⇒問 11 にお進みください 
3. どちらかと言えば育っていない  ⇒問 12 にお進みください 
4. 育っていない  ⇒問 12 にお進みください 
 
問 11  問 10 で選択肢 1・2 を御選択された方にお伺いいたします。次世代経営人材が貴社で
順調に育っている要因は何だとお考えでしょうか。以下の選択肢の中から、お考えに近いもの
を 3 つまで御選択ください（○は最大 3 つまで） 
1. 人材育成戦略・プログラムが優れていた  
2. 人材投資が十分になされた  
3. 経営者の関わりが効果的だった  
4. 人事部門の役割や働きが効果的だった  
5. 社風や風土、文化が人材が育つのに適していた  
6. 挑戦的な仕事の機会に恵まれた  
7. 優れた外部パートナーに恵まれた  
8. 優れた次世代経営人材候補を外部から調達できた  
9. その他（具体的に：                              ） 
⇒問 11 に御回答された方は、問 13 にお進みください。（問 12 には御回答いただかなくて結構
です） 
問 12 問 10 で選択肢 3・4 を御選択された方にお伺いいたします。次世代経営人材が貴社で
順調に育っていない要因は何だとお考えでしょうか。以下の選択肢の中から、お考えに近いも
のを 3 つまで御選択ください（○は最大 3 つまで） 
1. 人材育成戦略・プログラムが不適格だった／欠けていた  
2. 人材投資が不足していた  
3. 経営者の関わりが薄かった  
4. 人事部門の役割や働きが不十分だった  
5. 人が育ちにくい社風や風土、文化だった  
6. 挑戦的な仕事の機会に恵まれなかった  
7. 優れた外部パートナーに恵まれなかった  
8. 優れた次世代経営人材候補を外部から調達できなかった 
9. 事業環境の変化、企業ステージの変化により、求められる人材像が変化した 
10. その他（具体的に：                              ） 
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⇒問 13 にお進みください。 
問 13 次世代経営人材に対し、貴社ではどのような育成手法や機会付与を行われていますか。
以下にお示しする次世代経営人材育成に係る取組みそれぞれについて、貴社における実施状況










社内のリーダーシップ研修 1 2 3 
経営トップによる経営者育成塾 1 2 3 
エグゼクティブＭＢＡ 1 2 3 
外部のコーチやアドバイザーを付
けた成長機会の付与 1 2 3 
外部のビジネススクール、コンサル
ティング会社等の短期研修 
1 2 3 
業界内外の次世代経営人材との交
流 
1 2 3 
早期選抜制度による抜擢 1 2 3 
新規事業の立上げ経験 1 2 3 
低迷事業の再生を期待した配属 1 2 3 
海外経験 1 2 3 
子会社等のトップマネジメント経
験 
1 2 3 
コーポレートスタッフの経験（企
画、人事、総務等） 
1 2 3 
多様な機能部門の経験（生産、開発、
営業等） 











・次世代経営人材との面談・対話・行動共有       等 
1. 5 割以上 
2. 3 割以上、5 割未満 
3. 2 割以上、3 割未満 
4. 1 割以上、2 割未満 
5. 1 割未満（関与はしている） 
6. 全く関与していない 
7. わからない・把握していない 


































































































































（具体的に：                      ） 
6. 特に役に立っていない 
 
